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Abstrakt 
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Úvod 
 
Podnikání v dnešní době je velice těžké břemeno. Rostoucí konkurence, malá i velká 
omezení trhu a státu, technologické a ekonomické podmínky a mnoho jiných podmínek 
je značně omezující. Podle mého názoru není v České republice mnoho oborů, které by 
si vydobyly celosvětovou vynikající pověst, a to jak svými produkty, tak svým 
obchodním jednáním. Jedním z nich je strojírenský průmysl.  
 
V České republice sahají kořeny strojírenství daleko zpět do minulosti. „Šikovné české 
ručičky“ a píle cílevědomých podnikatelů se zasloužili o neustále se rozšiřující 
působiště kvalitních strojírenských produktů zahrnující výrobu obráběcích strojů, 
těžební technologie, dodávky železo-rudých surovin, palivové cykly jaderných 
elektráren, přepravu nebezpečných materiálů a mnoho jiných podobných aktivit.  
 
Společnost, kterou jsem si k analýze vybrala – patří do rozsáhlé skupiny XYZ, pod 
kterou spadá dalších cca 15 dceřiných společností. Mateřská společnost se řadí 
k nejvýznamnějším strojírensky orientovaným holdingovým skupinám v České 
republice.  
 
Od roku 2005 je společnost ABC součástí výše zmíněné mateřské skupiny. Na trhu 
strojírenského průmyslu, na kterém působí od roku 1942, si vybudovala dobré jméno 
díky uvádění teoretických poznatků do praxe a výrobou spolehlivých a přesných 
obráběcích strojů s dlouhodobou životností.  
 
Výrobní program společnosti je zaměřen převážně na velká obráběcí centra a frézky 
sloužící pro výrobu složitých až pětistranných obrobků. Hlavní technologickou 
konkurenční předností strojů je systém automaticky výměnných vřetenových hlav. 
Uplatněné nachází zejména v těžkém strojírenství, zbrojařském a leteckém průmyslu, 
energetice, loďařském a železničním průmyslu, ve výrobě těžkých stavebních strojů 
(ABC, 2013). 
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Společnost ABC se počtem zaměstnanců a bilanční sumou roční rozvahy řadí mezi 
velké podniky. Svým výrobním program je schopna konkurovat významným 
strojírenským podnikům, které obsadily nebo se chystají expandovat na stejná teritoria. 
Trend globalizace, který se v posledních letech začal více projevovat, má za následek 
neustále se zostřující konkurenční boje, které mohou slabší podnik výrazně poškodit či 
úplně vyřadit ze hry. Z toho důvodu je důležité svou konkurenci sledovat a monitorovat 
její vývoj, neboť jen ten, kdo je přípraven, není překvapen. 
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Cíl a metodika práce 
 
Hlavní cíl 
 
Hlavním cílem diplomové práce je navrhnout pravděpodobné kroky konkurenční firmy 
v zájmovém prostředí naší firmy. 
 
Dílčí cíle 
 
Dílčí cíle představují návrhy na zlepšení současné situace sledování a monitorování 
konkurence v rámci naší firmy. Výběr nejoptimálnější metody, která bude nástrojem pro 
vypracování kvalitnějších podkladů pro strategické rozhodování firmy. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Metodika práce 
 
Na základě analýzy současné situace monitorování konkurence v naší firmě představit 
možné metody sledování a zkoumání konkurence. Následně vybrat nejoptimálnější 
metodu, která poslouží jako nástroj pro predikci možných budoucích kroků konkurenta 
v rámci Competitive Intelligence.   
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1 Analýza současného stavu 
 
1.1 Představení společnosti 
 
Z důvodu zachování obchodního tajemství jsou veškeré citlivé údaje, včetně názvů 
firem, zkresleny či pozměněny.  
 
Jak již bylo řečeno, podnik, který jsem si ke své analýze vybrala, se pohybuje na trhu již 
od roku 1942. Už na svém počátku firma vsadila na strategii „být na trhu unikátní“. 
V době vzniku, kdy zakladatelé hledali inspiraci pro své podnikání, zaměřili se na 
neustále se rozvíjející strojírenství, které mělo v českých zemích dlouholetou, i když po 
první světové válce nechvalně proslulou, tradici. V té době se na trhu pohybovalo velice 
málo podniků, které se tomuto průmyslu věnovaly, jedním z nich byla brněnská 
Zbrojovka, která jako jedna z prvních také zavedla sériovou výrobu obráběcích strojů, 
jmenovitě soustruhů a frézovacích strojů. Sériová výroba byla doplněna o zbrojní 
výrobu, což zajistilo obráběcím strojům potřebnou kvalitu a velkou žádanost i 
v zahraničí. 
 
Krátce po zahájení výroby měl závod 4 250 pracovníků, čímž se řadil mezi největší 
podniky svého druhu, konkurence v té době byla nízká, firma se spíše potýkala 
s politickými problémy na státní úrovni vzhledem ke stávající situaci. Výroba určená 
pro německý zbrojařský a letecký průmysl měla 25. srpna 1944 za následek 
bombardování americkým letectvem. Tento čin přinesl podniku velké ztráty jak na 
majetku, tak na životech, provoz byl po nějaké době pouze v omezeném rozsahu. 
V průběhu let se však díky neustále probíhajícím inovacím a vhodně voleným 
strategiím ve výrobě probojoval na přední místa v oblasti těžkého průmyslu.   
 
Společnost ABC je součástí skupiny XYZ Invest se sídlem v Praze, kde spolu s jinými 
významnými podniky tvoří jednu z nejvýznamnějších strojírensky orientovanou 
holdingovou skupinu v České republice (ABC, 2015). 
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Tabulka 1: Aktuální struktura skupiny XYZ Invest, a.s. 
Aktuální struktura skupiny 
X
Y
Z
 I
n
v
es
t,
 a
.s
. 
XYZ, a.s. 
XYZ RUS 
XYZ URAL 
XYZ UKR 
TRANSPORT – 21 VEK 
DEF MACHINE TOOL a.s. 
  Eastern DEF 
  SEDRA TOOLS s.r.o 
ABC, a.s. 
X BLANSKO-OS, a.s. 
ENERGETIKA ABC, a.s. 
ABC NOVA – Výzkum, a.s. 
X-Y Technology, a.s. 
ALVEL, a.s. 
DMS s.r.o. 
XYZ CZ, a.s. 
 (Zdroj: Vlastní zpracování podle XYZ, 2012) 
 
Od původního trhu států bývalého Sovětského svazu se orientace skupiny postupně 
rozrůstala a díky akvizicím v posledních letech – ABC, a.s. (2005), X-Y Technology, 
a.s. (2009) a DEF MACHINE TOOL a.s (2011) – získalo působení globální charakter. 
Což dokazuje existence dceřiných společností ve východním teritoriu – XYZ RUS, 
XYZ URAL a XYZ UKR, kde začala aktivně a úspěšně působit v devadesátých letech 
minulého století.  
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Toto spojení silných firem umožňuje skupině disponovat významnou výrobní a 
projekční základnou v oblasti obráběcích strojů a zařízení pro hlubinnou a povrchovou 
těžbu. Jedná se zejména o dodávky zařízení pro oblast těžkého strojírenství, obráběcích 
strojů, důlních zařízení, o dodávky technologických celků a o projekty EPC. Vědecko – 
engineeringovo – logistické služby poskytuje i v oblasti jaderné energetiky a v oblasti 
metalurgie.  
 
Konkurence však neustále roste. Díky novým technologiím, přístupům a metodám je 
každý trh přístupný pro vstup nových konkurenčních firem nebo o neustálý rozvoj 
současných. Její sledování a monitorování je nikdy nepřestávající „boj“, ve kterém však 
může podnik vidět příležitost k tomu, jak se pořád zlepšovat. Jednou z takových 
příležitostí byla akvizice největších podniků v oblasti strojírenství – DEF MACHINE 
TOOL a.s., X BLANSKO-OS, a.s. a ABC, a.s. (dále jen DEF MACHINE TOOLS, X 
BLANSKO a ABC). Cílem tohoto spojení bylo zvýšení kvality a přidané hodnoty pro 
zákazníka. Každá z těchto firem disponuje odlišnou kvalifikací a konkurenční předností 
(XYZ, 2012). 
 
1.2 Akvizice – z konkurenta spoluhráčem 
1.2.1 DEF MACHINE TOOL 
Společnost se řadí mezi přední světové výrobce obráběcích strojů. Unikátní konstrukce 
se postupně staly symbolem vysoké technické úrovně, spolehlivosti a dokonalého 
provedení. Mezi přední produkty patří horizontální vyvrtávačky ŠKODA, horizontální 
frézky typu FCW, které je možno vybavit otočnými stoly a řadou různých vyvrtávacích 
a frézovacích hlav. Dalšími produkty jsou např. těžké soustruhy s tradičním označením 
ŠKODA SR (XYZ, 2012). 
 
1.2.2 X BLANSKO 
Tato společnost se specializuje na vývoj, konstrukci, výrobu a montáž těžkých svislých 
soustruhů, tzv. karuselů a to v jednostojanovém i dvoustojanovém provedení, které 
dodává ve velkém množství (za dobu své výroby 730 kusů) do 30 zemí světa. Tyto 
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karusely slouží jako víceprofesní obráběcí centra pro soustružení, frézování, vyvrtávání, 
vrtání a broušení (XYZ, 2012). 
 
1.2.3 ABC 
Výrobní program firmy je zaměřen na velké frézky a obráběcí centra umožňující 
obrábění těžkých, rozměrově a tvarově velmi složitých obrobků až z pěti stran 
s použitím souvislého řízení v pěti osách. Hlavní technologickou předností strojů ABC 
je systém automaticky výměnných vřetenových hlav. Stroje nachází široké uplatnění 
v těžkém strojírenství, v loďařském a železničním průmyslu apod. (XYZ, 2012). 
 
Ačkoli je konkurenční boj mnohdy příležitostí k hledání cest ke zlepšení, odhalování 
vlastních silných a slabých stránek a podnětem k rozvoji, zvolila skupina XYZ zcela 
odlišný přístup. Spojila největší výrobce v jedné oblasti a tím výrazně podpořila 
možnosti vlastního rozvoje. Akvizice takto zaměřených možných konkurentů na trhu 
poskytuje nové možnosti zvyšování kvality výrobku pro zákazníka, sdílení hodnot, 
nových metod a inovací a především expanze. Tím se naskýtá nepřeberné množství 
příležitostí pro rozvoj jednotlivých podniků, které se ve spojení nachází. Nalézání, 
objevování a vstup na nové trhy, posilování stávající pozice na daném trhu a hledání 
dalších konkurenčních výhod.  
 
 
1.3 Sledování příležitostí 
 
V současné době je cílem využití potenciálu, který nabízí oblast východní Evropy, jako 
je Ruská federace, Ukrajina, Kazachstán a další země SNS, tedy posílení pozice firmy 
na těchto trzích. Na úspěchy v Rusku chce navázat i v dalších zemích – mimo jiné i 
v Číně a v Indii. Podnik usiluje o expanzi v prodeji obráběcích strojů také do Brazílie, 
Mexika, Turecka a Jižní Ameriky. Pracuje také na rozšíření výrobních možností v Číně 
a možnostech spolupráce a dodávek na Balkán – zejména do Srbska a Makedonie.   
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Výraznou pozornost s cílem zvýšení přidané hodnoty pro své partnery věnuje zavedení 
moderních prvků řízení – tzv. LEAN (štíhlá) výroba. Jedná se o implementace principů 
práce zaměřených na jednoduchost a přehlednost. Tento princip se uplatňuje jak ve 
výrobní oblasti, v projektovém managementu a ve všech dalších sférách práce, tak i 
v samotném způsobu života organizace (XYZ, 2012). 
 
1.4 Vize společnosti 
Dlouhodobým cílem a ambicí společnosti je pozice jednoho z leaderů českého exportu a 
aktivní podílení na prosperitě českého průmyslu. Zkušenosti, znalosti a kontakty trhů, 
kterými firma disponuje, chce i nadále rozšiřovat, dělit se o ně s tradičními a novými 
partnery.  
 
Vstup na nové trhy má za následek nutnost rozšiřování povědomí o konkurenci ve 
větším měřítku. Spojení podniků ve strojírenské oblasti má za následek i příchod 
nových konkurentů a to i mimo dosavadní působení na trhu (XYZ, 2012). 
 
Strojírenský průmysl, kterému se podniky skupiny XYZ věnují, je zaměřen především 
na výrobu, prodej a distribuci obráběcích strojů z produkce vlastních závodů, prodej 
zařízení pro povrchové úpravy, prodej automatizovaných obráběcích linek a povozů, 
dělení materiálu, tváření a kovací stroje, obráběcí linky a robotizovaná pracoviště, 
slévárenské linky, zařízení pro diagnostiku aj. Rozvoj výrobků ve strojírenském 
průmyslu má svá vlastní pravidla a zákonitosti. Vzhledem k velikosti a náročnosti 
výroby je interval mezi vývojem, zadáním do výroby, výrobou a expedicí ve velkém 
časovém rozmezí dosahující v některých případech i několika let. S tímto fenoménem 
souvisí i sledování konkurence v tomto odvětví.  
 
Firma ABC si za léta svého působení vypracovala určitý systém na sledování 
konkurence, který se však v posledních letech jeví jako nedostačující. Zostřující se 
konkurenční prostředí vyžaduje zkvalitnění sledování konkurenčních podniků, 
důkladnější tvorbu podkladů pro strategické rozhodování TOP managementu.  
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1.5 Postavení z hlediska konkurenčního prostředí 
 
Jak již bylo popsáno, patří tato společnost k nejstarším výrobcům frézek, 
jednoúčelových strojů a automatických obráběcích linek v České republice. Mnohaleté 
zkušenosti jí napomáhají řadit se mezi nejvýznamnější výrobce v oboru rovinných 
frézek a speciální linek pro automobilový průmysl. 
 
Oproti konkurenci má ve výrobním programu dvě rozdílné komodity, pomocí kterých 
může překonávat možné krizové situace na trhu, protože vysoké technické know-how 
z hlediska výroby 2 rozdílných oborů (obráběcí stroje a jednoúčelové stroje) nemá 
dosud žádnou konkurenci. 
 
Zachycení správného trendu ve vývoji obráběcích strojů, resp. ve výrobě rovinných 
frézek s možností 5 osového obrábění vynikajících technických parametrů, dodalo 
podniku možnost dodávat stroje do nejsložitějších technologických zařízení, jako např. 
do leteckého průmyslu. 
 
Vývojová řada, kterou podnik v současnosti produkuje v oboru frézovacích strojů, je 
schopna pokrýt všechny tržní segmenty konečných zákazníků, tj. od „job shopů“ po 
nejnáročnější aplikace (např. formy pro automobilový průmysl) (ABC, 2015). 
 
Ve srovnání s konkurencí, např Meco (Itálie), Nicos Coa a ZZ (Španělsko), která se 
mnohdy snaží za každou cenu rozšířit svůj výrobní program o výrobu obráběcích center, 
kde začíná být v současné době trh tak nasycený, že dochází ke stagnaci a trh nestačí 
absorbovat vytvořenou nabídku, se ABC soustřeďuje pouze na obor frézovacích strojů. 
Další výhodu má především v šíři opcí pro uspokojení konečného zákazníka.  
 
Za rozhodující teritoria z hlediska Evropy firma považuje především Německo a Itálii. I 
na těchto trzích nachází ABC konkurenci v podobě tuzemských výrobců, ale neustálý 
zájem zákazníků o výrobky této firmy svědčí o tom, že má stále co nabídnout i na 
nejprestižnějších trzích i v jiných částech světa (ABC, 2015) 
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Základní rozdělení konkurentů můžeme vidět např. podle oněch dvou základních 
komodit – obráběcích strojů a jednoúčelových strojů. Pro každou z nich bude zřejmě 
platit odlišný přístup získávání informací a způsoby monitorování konkurence, neboť 
každý z jedné či druhé skupiny konkurentů má jiné postavení na trhu, který zaujímá a 
odlišný způsob vývoje. 
 
1.5.1 Přehled největších konkurentů 
Mezi největší konkurenty v oblasti první komodity (obráběcí stroje) patří firmy 
převážně ze Španělska – Nicos Coa, Sorale, Danot a z Itálie firma Meco. Co se týče 
německé konkurence, pohybuje se cenově na vyšší úrovni, takže nepředstavuje přímou 
konkurenci pro ABC. 
  
Z hlediska druhé komodity (jednoúčelové stroje a automatické linky) konkurují 
společnosti v České republice např. firma CZ TEK s.r.o., Čelákovice, ze zahraničních 
firem jsou to například firmy z Itálie, Španělska a Německa jako např.: Vigel (Itálie), 
Starna (Německo), Hüller Hille (Německo), Danot (Španělsko).  
 
Pro udržení konkurenčního prostředí v této komoditě je nutné absolutní technické a 
technologické know-how dané tradicí a mnohaletou zkušeností v oboru. Důvodem je 
fakt, že aplikace v tomto tržním segmentu končí u nejprestižnějších zákazníků, tj. u 
výrobců komponent pro automobilový průmysl, jakými jsou např. společnost ŠKODA 
AUTO (VW GROUP), Siemens ČR, TRW Automotive Group aj. (XYZ, 2015) 
 
V oblasti elektroniky je snahou zajistit kompatibilitu současných strojů s moderními 
prostředky pro podporu programování NC strojů. V současné době je zaváděn hardware 
a software pro zabezpečení dálkové diagnostiky prostřednictvím telefonické linky či 
internetu.  
 
Vývojové trendy XYZ směřují k optimalizaci konstrukce strojů díky zvyšování tuhosti 
strojů při použití nejmodernějších nástrojů od předních světových výrobců za účelem 
zvyšování řezných výkonů. 
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Cílem firmy je rovněž zajišťovat ekonomickou produkci všech výstupů na stabilní 
vysoké technické a kvalitativní úrovni, podporu výroby, prosazování nových prvků a 
metod a nasazování progresivní technologie ve vlastní výrobě i na dodávaných 
zařízeních. Zabezpečit technickou úroveň a technický rozvoj výrobků firmy pomocí 
efektivního nasazení všech dostupných prostředků a metod.  
 
Snahou firmy je stát se rozhodujícím dodavatelem univerzálních i jednoúčelových 
strojů a automatických linek na špičkové úrovni pro nejdynamičtější trhy, zejména pro 
automobilový a letecký průmysl.  Tyto trhy jsou však svým potenciálem natolik 
zajímavé pro konkurenční firmy, že je nutné rozvíjet způsoby udržení stávající 
konkurenční pozice a získávání konkurenčních výhod (ABC, 2015). 
 
1.6 Současné metody sledování konkurence v naší firmě 
Následující metody získávání informací o konkurenci a její monitorování představují 
výběr toho základního, čím se podnik snaží na konkurenčním trhu pohybovat. Výrobky, 
které podnik vyrábí, jsou individuální, je tedy potřeba individuálního přístupu pro sběr 
dat. Existuje nepřeberné množství možností, jak o konkurenci získat určité informace, 
ovlivněných řadou faktorů, které jsou mnohdy samy neovlivnitelné, např. náhoda.  
 
Firma vyrábí velké množství odlišných, náročných výrobků, je tedy zřejmé, že 
k různým výrobkům se bude nacházet různá konkurence.  
 
Většinu činností, které se zabývají informacemi o konkurenčním prostředí, obstarává 
oddělení konstrukce a marketingu.  
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1.6.1 Obchodní zástupci 
Jedním z rozvíjejících se postupů je komunikace s obchodními zástupci. Obchodní 
zástupci strategicky pokrývají evropské země, hledají možné potenciální trhy a teritoria, 
provádí průzkum v dané oblasti a získávají další zákazníky. Podle dostupných informací 
je tento způsob zjišťování informací poměrně nový a vyskytují se problémy se zpětnou 
vazbou, která nefunguje na dostatečné úrovni. Neposkytují tak relevantní a mnohdy 
důležité informace o trhu a konkurenčním prostředí přímo z terénu, což by mohl být 
teoreticky velice individuální přístup ke zjišťování informací a přehledu z jiných zdrojů 
než těch, které firma sama zveřejní (ABC, 2015). 
 
1.6.2 Marketingový výzkum 
Marketingový výzkum, který marketingové oddělení provádí, je řízen a monitorován 
pomocí celosvětového sdružení obchodů a svazů, kde se zaměřuje především na „Svaz 
strojírenské technologie“ (dříve Svaz výrobců a dodavatelů strojírenské techniky) a 
„Svaz průmyslu a dopravy ČR“.  
 
Svaz strojírenské technologie (dále jen SST) 
SST je zájmové sdružení, založené 22. června 1990 21 organizacemi z České a 
Slovenské republiky. Charakteristikami podniků, které jsou ve sdružení, je výroba, 
výzkum nebo prodej obráběcích a tvářecích strojů. Mezi zakladatele se řadí i firma TOS 
KUŘIM. Od roku 1996 je SST členem prestižní Asociace evropských výrobců 
obráběcích strojů CECIMO. Aktivně se účastní práce v odborných komisích, 
zpracovává a vyhodnocuje statistické údaje průmyslu obráběcích strojů v České 
republice. V současnosti má sdružení 46 členů, z toho jeden slovenský (SVAZ 
PRŮMYSLU A DOPRAVY ČR, 2015). 
 
Přehled je rozdělen do jednotlivých odvětví, kde je možné získat informace o aktuální 
situaci na trhu, pohybu a vývoji firem, které jsou součástí, a inovacích, které proběhly 
nebo se v současnosti připravují. Tento zdroj dat j možným vhodným místem pro tzv. 
„data mining“, neboť ze souvisejících článků a dat v „šedé zóně“ by byl útvar CI 
schopen získat potřebná a relevantní data pro zpracování předpovědi o možném 
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konkurenčním vývoji. Získání dat je však omezeno skutečností, že na přehledu 
nalezneme pouze to, co firmy samy zveřejní.  
 
Svaz průmyslu a dopravy České republiky (dále jen SPDČR) 
Druhým zdrojem, který oddělení marketingu využívá, je Svaz průmyslu a dopravy 
České republiky. Jedná se nestátní dobrovolnou nepolitickou organizaci, která sdružuje 
zaměstnavatele a podnikatele z České republiky. V současnosti je členem 29 
odvětvových asociací, 117 individuálních členů a je tak s počtem téměř 1600 členů 
největším zaměstnavatelským svazem, která reprezentuje rozhodující část českého 
průmyslu a dopravy. Jeho hlavním cílem je ovlivňovat hospodářskou a sociální politiku 
vlády ČR tak, aby vznikaly optimální podmínky pro dynamický rozvoj podnikání 
v rámci České republiky. Hlavní důraz je kladen na usnadňování mezinárodního 
obchodu a podporu exportu.  
 
Nezanedbatelná je podpora účasti českých firem na zahraničních veletrzích.  SPDČR 
vybírá a navrhuje veletrhy pro projekt Specializované veletrhy a výstavy, případně pro 
české oficiální na mezinárodních veletrzích. Firmám zprostředkovává nabídky účasti na 
schválených veletrzích, na vybraných veletrzích se aktivně podílí na prezentacích 
účastníků (SVAZ PRŮMYSLU A DOPRAVY ČR, 2015). 
 
1.6.3 Veletrhy a výstavy 
A tímto se dostáváme k další praktické metodě, kterou analyzovaný podnik rovněž 
využívá a tou je účast na veletrzích. Ve své podstatě se veletrh jeví jako možný 
konkurenční střet, kde se prezentují nejlepší výrobky všech konkurenceschopných firem 
ve svém oboru a to jak na tuzemském trhu, tak na celosvětovém, rozdělených podle 
odvětví, ve kterém působí. Podniky mají možnost představit své nejkvalitnější výrobky, 
prezentují svá poslání a vize a zároveň mají možnost okamžitého srovnání s konkurencí. 
To, jak se firma prezentuje, může mít vypovídající hodnotu o tom, jakou má 
v současnosti pozici na trhu, jaké má nejbližší cíle, s jakými novými produkty se chystá 
v nejbližší době přijít na trh nebo zda se její vývoj zastavil a snaží se o udržení stávající 
pozice. Je však nutné počítat s tím, že se firmy snaží prezentovat ve svém nejlepším 
světle a informace mohou být zkreslené a neaktuální (ABC, 2015). 
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1.6.4 Výrobkové porovnání 
Každý výrobek, který firma vyrobí, si najde svého zákazníka. Zákazníci pro jednotlivé 
výrobky mají různé požadavky a přání, které očekávají, že je vybraná firma splní. 
V případě, že jsou nespokojeni, hledají řešení u jiné, konkurenční firmy, která je 
schopna jejich požadavky splnit. Společnost tedy musí sledovat jednotlivé výrobky a 
jejich konkurenci, aby byla schopna tomuto stavu předejít.  Na základě srovnání 
klíčových produktů identifikuje vlastní silné a slabé stránky a hledá tak příležitosti, kde 
by se mohla eventuálně zlepšit. Důležitým aspektem je objektivnost, aby bylo dosaženo 
požadovaných výsledků porovnání, na jejichž základě se sestavuje strategie pro 
zlepšení, což nemůže být vždy zajištěno, pokud tuto metodu provádí zaujatý pracovník.  
 
Příklad porovnání strojů FRF s konkurencí v ABC: 
JOB - Itálie 
„Variabilita frézek firmy JOBS umožňuje podstatně větší pokrytí požadavku zákazníka. 
Firma JOBS jednoznačně zasahuje do nejširšího spektra automobilového a leteckého 
průmyslu při možnosti obrobení dílců velkých rozměrů.  
Kromě strojů určených pro vysokorychlostní obrábění nabízí možnost zjednodušené, tří-
osé verze pro běžné třískové obrábění.“ (ABC, 2015) 
ZZ - Španělsko 
„Z hlediska základních parametrů dosahují stroje firmy ZZ lepších technických 
parametrů ve zdvihu osy Y, naopak stroje ABC dosahují více v ose Z. Opět je u těchto 
strojů mnohonásobně vyšší zatížení stolu. Parametry zdvihu jsou také výrazně vyšší. 
Stroje firmy ZZ umožňují obrobení rozměrově větších obrobků a to jak z hlediska 
průchodnost v ose Y tak i Z. Ve prospěch ABC hovoří větší škála výměnných hlav.“ 
(ABC, 2015) 
 
Vyvozený závěr rozboru pak předkládá výsledky, kterých konkurence oproti vlastní 
firmě dosahuje a v čem je lepší a zároveň nabízí možná řešení, která by mohla 
dopomoci současnou situaci zlepšit. Zprávu zpracovali 2 pracovníci ABC, jejich vztah 
vůči společnosti není znám, ale z praxe víme, že se ve většině případů jedná o vlastní 
pracovníky, lze tedy předpokládat lehkou váhu zaujatosti.  
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Seznam konkurence výrobků ABC viz příloha 1. 
1.6.1 Státní zakázka 
Dalším možným místem k poznání a odhalení konkurence je veřejné výběrové řízení 
vypsané státem. Jedná se o veřejnou soutěž, kdy je v určitém oboru (doprava, letectví 
aj.) vypsána poptávka po určitém projektu či výrobku. V prvním kole jsou osloveni buď 
stálý výrobci, u kterých je již prokázána kvalita, a jsou provázeni dobrou pověstí nebo 
je nabídka vypsána pro širokou veřejnost. Již v tomto kole je možné sledovat, koho 
zadavatel osloví a mohl by být potenciální konkurent, či kdo se do výběrového řízení 
přihlásí. Do druhého kola postoupí 3 nejvhodnější výrobci, kdy je jejich úkolem svou 
nabídku obhájit. V tomto kole, kdy je vybrán vítězný výrobce, může firma pozorovat, 
co bylo příčinou neúspěchu ostatních účastníků, resp. které parametry nebyli schopni 
naplnit a na tomto základě může stavět své směřování pro získání konkurenční výhody. 
Nedostatkem je velice omezený výběr konkurentů, kteří postupují do druhého kola a 
mohou být tak podrobeni důkladnější analýze (ABC, 2015). 
 
1.6.2 Poptávkové a nabídkové řízení 
Jedná se o přístup, jehož podstata spočívá v uměle vyvolané poptávce a nabídce. Pokud 
chce firma vyhodnotit své spoluhráče na konkurenčním trhu, získat o nic potřebné 
informace a zhodnotit svou aktuální pozici vůči nim, je jednou z možností vypsat 
výběrové řízení, avšak zatajit, že je jeho autorem. Přiláká svou konkurenci tím, že se 
sama přihlásí jako účastník, nabídne svůj produkt a vyčkává. Vše podléhá přísným 
směrnicím, výrobek musí být jasně definován, musí být stanoveny dodací a platební 
podmínky aj. Díky veřejnému přístupu má pak možnost firma monitorovat a sledovat, 
co konkurence nabízí, co by mohla být její konkurenční výhoda a v čem naopak 
zaostává.  Nevýhodu tohoto způsobu představuje fakt, že výběrového řízení se nemusí 
účastnit všechny potenciálně konkurenční podniky v oboru, proto nelze na tomto 
základě provést kompletní analýzu (ABC, 2015).  
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1.6.3 SWOT analýza konkurence podle ABC 
Obecná podstata SWOT analýzy spočívá v identifikaci a odhalení silných a slabých 
stránek firmy a v hledání příležitostí a hrozeb. Pro správnou analýzu a vyhodnocení 
tržních segmentů na výrobky ABC si podnik vybírá výrobce, kteří mají podle 
dostupných informací největší vliv na prodej společnosti. Jako hlavní zdroj využívá 
údaje na internetových portálech. Jedná se o první krok pro určení směru a typu strojů, 
kterými by se podnik měl ubírat.  
 
Postup SWOT analýzy ve firmě ABC: 
1) Stručná charakteristika firmy 
2) Zastoupení 
3) Výroba porovnávaných strojů (ABC, 2015) 
Zhodnocení situace v podobě vlastní konkurenceschopnosti, prodejní sítě, spektra 
zákazníků a celkové pozice firmy dává přehled o tom, jak si firma vůči konkurenci stojí. 
Co však stojí za zmínku je fakt, že analyzované konkurenční podniky jsou vybírány na 
základě účasti na výběrovém řízení, což, jak jsme si popsali, nemusí pokrýt celé 
konkurenční prostředí a možné protivníky. 
 
Sledování konkurence tvoří významný prvek strategického rozhodování, jež může 
podstatně ovlivnit směr, jímž se bude firma ubírat. Většina metod a přístupů, které firma 
dosud využívá, není ve fungování firmy zavedená ani nemá patřičnou dokumentaci. 
Vedení nepřikládá monitorování konkurence a její analýze natolik velký význam, aby 
měl vliv na jeho rozhodování a zapojení do strategického rozhodování. Zostřující se 
konkurenční prostředí však vyžaduje stále důkladnější analýzy protivníků, se kterými se 
firma může na trhu střetnout, neboť neustále se měnící prostředí trhu představuje živnou 
půdu pro inovace a v případě, že firma „nepůjde s dobou“ a začne za konkurencí 
zaostávat, může svou dosavadní vysoko postavenou pozici ztrácet. Následkem by byla 
ztráta možnosti expandovat na další trhy za účelem vlastního přežití.  
 
Analýzy a metody, jež firma provádí, se v současnosti jeví jako dostačující, aby však 
získala konkurenční výhody, mohou časem přestat plnit svou funkci. Velká část z nich 
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je zaměřena na zhodnocení současné situace působení na trhu v porovnání s konkurencí. 
Aby byla firma o krok napřed, je třeba analyzovat s ohledem na budoucnosti. A právě 
tento fakt je přidanou hodnotou metodiky Competitive Intelligence, která analyzuje 
konkurenční prostředí s ohledem na možné budoucí chování konkurence. To, že je 
schopna předpovědět jeho budoucí možné kroky a na základě toho vytvořit možné 
scénáře chování, staví firmu do pozice připravenosti, která může poskytovat onu 
konkurenční výhodu. V další kapitole si představíme možné použití CI v analyzované 
firmě a na základě vybraného postupu se pokusíme predikovat možné budoucí kroky 
konkurenční firmy v zájmovém prostředí. 
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2 Teoretická východiska práce 
 
2.1 Kořeny Competitive Intelligence 
 
Konkurence. Slovo v podniku často vyjadřující obavy, ohrožení, riziko, protivníka, 
nepředvídatelné kroky, zmenšující se podíl na trhu, menší zisk a především nutnost 
reagovat. Ovšem konkurenci nelze chápat jen v negativním smyslu, úspěšné firmy jsou 
schopny uvažovat o konkurenci jako o příležitosti. Příležitosti se rozvíjet, rozšiřovat a 
hledat další cesty ke zlepšení svého podnikání.  
 
„Podniky pochopily, že protivníka na trhu nelze spustit z očí.“ (JIRÁSEK, 2007, s. 27) 
 
Sledování konkurence je důležité v mnoha aspektech. Pomáhá podniku sledovat svou 
pozici na trhu, posiluje jeho vůli stát se lepším jak pro své vnitřní okolí, tak i pro své 
vnější okolí. Je tudíž nedílnou součástí podnikatelských aktivit. Ovšem zjišťování 
informací o konkurenci může časem vést ke konkurenčnímu boji, kdy firma opomene 
původní zájem pouhého sledování a rozhodne se být oproti konkurenci lepší. 
Konkurenční střet je vyostřená situace mezi podniky, která může vést k zániku jednoho 
nebo více soupeřů nebo dokonce vlastnímu. Firmy by měly dané informace o 
konkurenci k tomu, aby byly schopny předvídat konkurentovy kroky a vyvodit z nich 
své vlastní kroky do budoucna.  
 
„Podnik, který nevidí nic jiného než konkurenta a nepovažuje nic za potřebnější než se 
mu vyrovnat, ztrácí ze zřetele své vlastní poslání, svou akceschopnost.“ (JIRÁSEK, 
2007, s. 21) 
 
Základem pro sledování konkurence je metoda benchmarkingu. Jak tomu u podobných 
obsáhlých procesů bývá, je obtížné nalézt jednu naprosto jasně vymezující definici.  
 
„Benchmarking je standard pro srovnání měření a je zaměřen zejména na porovnání 
s přímými konkurenty.“ (JIRÁSEK, 2007, 11) 
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Podle jiného odborníky zaštítěného pramene je tato metoda popsána jako „relativní 
postavení osob, firem, odvětví, národů vůči ostatním“. Benchmarking prostupuje celou 
organizaci, jeho stopy lze nalézt v podnikových výkazech, v investičních důvodech, 
v založení podnikové strategie apod. je neoddělitelnou součástí strategického řízení 
podniku.  
Předmětem porovnávání je potom vše, co má podstatný vliv na tržní pozici podniku. 
Obsah se v průběhu fungování firmy může měnit, neboť každá doba má své priority, 
které rozhodují o konkurenceschopnosti. 
 
Samotným objektem porovnávání pak může být výrobek, služba, procesy přípravy 
výroby a výroba, obchodní aktivity, způsoby financování, zahrnovat může i zdroje a to 
jak lidské a materiální, tak finanční (JIRÁSEK, 2007). 
 
Pokud by se firma rozhodla zavést benchmarking, potýká se s ošemetnou situací: 
založení samostatného útvaru sledujícího konkurenci by mohlo jednak vést 
k nedostatečné provázanosti a kontinuálnosti na vedení podniku a jeho strategické 
rozhodování, tak i k povrchnímu získávání dat a informací na nižších úrovních podniku. 
Aby bylo dosaženo patřičného využití metod benchmarkingu, je důležité ho zasadit do 
prostředí, které se dotýká rozhodnutí o konkurenci, o počínání na trhu, o konkurenčních 
výhodách a politice vůči konkurentům a dalším podnikovém vývoji. Zároveň ale 
podává informace vrcholovému vedení v návaznosti na podnikovou politiku a strategii – 
je tedy vázán na téměř všechny úrovně podniku.  
 
S růstem významu mezinárodního obchodu ale přestaly metodiky benchmarkingu 
naplňovat očekávání podniků o rozsáhlosti a důkladnosti podávaných informací o 
konkurenci, pro zevrubnější zkoumání byl nedostačující. Postupně tedy vznikla nová 
forma konkurenčního zpravodajství – Competitive inteligence.  
 
Podniky pochopily, že nestačí jen informace sbírat a třídit, ale je třeba je využít ve svůj 
prospěch tím, že s jejich pomocí budou předvídat činnost ostatních účastníků trhu. 
Vznikla americká společnost pro konkurenční zpravodajství („Society of Competitive 
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Intelligence Professionals“) a velice rychle se rozrůstala, v roce 2006 dosáhla 3500 
členů (JIRÁSEK, 2007). 
 
Postupem času se konkurenční zpravodajství stalo součástí managementu, jehož aktivity 
provázejí strategické rozhodování vedení podniku s ohledem na budoucí kroky podniku 
i jeho konkurence.  
Předkládá TOP managementu možnosti, co bude konkurent nucen udělat, jaký bude 
jeho další posun vzhledem k tomu, co v současnosti zkoumá, vyvíjí a chystá či právě 
naopak co udělat nemůže.  
 
Znalost konkurence se může ukázat jako jedna z velkých výhod při rozhodování. 
Úkolem konkurenčního zpravodajství je postavit vlastní vedení firmy před reálnou 
situaci, jak si skutečně stojí na trhu, upozornit na možnosti postupu na podkladě 
založených opatření a vyjádřit názor, jak protáhnout podnik úskalími konkurence.  
 
Existuje mnoho metod, jak zjistit skutečnou pozici naší firmy v porovnání s konkurencí. 
Jednou z nejjednodušších metod je forma dotazování, soubor otázek, které využívá 
konkurenční zpravodajství, lze, rozdělit do několika skupin: 
 Jaké jsou (a pravděpodobně budou) hlavní charakteristiky našeho odvětví, 
oboru, skupiny? 
 Kdo jsou naši konkurenti, kteří z nich jsou nejdůležitější (pro svou mohutnost, 
záběr trhu, anebo tím, že vnášejí do dění na trhu nové momenty)? 
 Jaká je jejich nynější a pravděpodobná budoucí pozice?  
 V čem jsou nejsilnější, v čem nejzranitelnější? 
 Co asi udělají naši konkurenti v blízké a dohledné budoucnosti? 
 Co máme udělat my, abychom zachovali a posílili své konkurenční výhody?  
Pro to, abychom na tyto otázky odpověděli co nejpřesněji, je ideální představit si sebe 
na konkurentově pozici, vžít se do jeho pocitů a chování, ohodnotit jeho zájmy a 
záměry, zohlednit možnosti a rizika. Co bychom dělali my „v jeho kůži“? Jak bychom 
postupovali? Co pro ně znamenáme my?  
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Nakonec takový postup, kdy „vstoupíme do konkurentových bot“, přináší víc, než 
bychom očekávali. Dává nám možnost pěstovat mnohostranné porozumění, tedy 
zkoumat tendence, brát v úvahu všechny podmínky a okolnosti a to nejen pro jeden 
jediný případ, ale v různém směru a v širokém pojetí. T.S. Elliot popsal tuto vysokou 
schopnost jako „univerzální inteligenci“ (JIRÁSEK, 2007). 
 
Vyvstává otázka, kde všechny informace o konkurenci získávat. Je na podniku, zda 
vyloučí cesty neetické a vydá se jen po těch etických, či dokonce nelegálních. V rámci 
konkurenčního zpravodajství existuje etický kodex, které takové cesty vylučuje. I přes 
odmítnutí různých forem špionáže, můžeme nalézt stále dostatek zdrojů: 
 Zápis firmy v příslušném rejstříku,  
 Rejstřík dlužníků, exekucí, likvidací, 
 Výroční zprávy, 
 Internetové zdroje (webové stránky, odkazy), 
 Profil podniku, 
 Náborová literatura (s rezervou – propagace podniku), 
 Informace z médií (s rezervou), 
 Rozhovory, veřejná vystoupení, 
 Firemní propagační materiály, 
 Přihlášky k patentování, přihlášky objevů, 
 Nákup konkurenčních výrobků (zpětný reenginnering), 
 Objednávky „na zkoušku“, 
 Prohlídky závodů, 
 Statistické přehledy,  
 Najímání konkurentových pracovníků, 
 Přímé rozhovory aj. (JIRÁSEK, 2007). 
Jak však roste konkurence, je získávání a filtrování dat stále složitější a 
komplikovanější. Aby podnikům sledovaný konkurent neunikal, zakládají ad hoc 
skupiny odborníků až po dobře vybavené útvary. Vtělují tak získané informace do 
vlastního strategického řízení.  
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„Benchmarking a jeho dovršení v konkurenčním zpravodajství působí na vrcholové 
řízení a koneckonců na celý podnik.“ (JIRÁSEK, 2007, s. 37) 
 
2.2 Competitive Intelligence 
 
Pro úspěch podniku je důležité, aby měla přehled o všem důležitém, co se kolem ní 
děje. Je proto výhodou, pokud dokáže získat informace, které pomohou předběhnout 
soupeře a vytvořit tak další konkurenční přednost. Pro důkladnost „lovení“ takovýchto 
informací a jejich následné třídění a analyzování začalo stále více podniků začleňovat 
do své organizační struktury potřebné útvary. Tyto útvary jsou známé pod názvem 
Competitive Intelligence (dále jen CI). 
 
Jak už to u podobných termínů bývá, definice různých odborníků se široce rozchází 
v jednotném vysvětlení. V českém překladu můžeme nalézt ekvivalent „Konkurenční 
zpravodajství“, který ovšem už svým názvem evokuje praktiky blížící se nečestnému a 
neetickému jednání, což je ovšem v rozporu s politikou CI. 
 
2.2.1 Vymezení pojmu CI 
Abychom si mohli přiblížit pojem CI, nahlédneme nejprve do oboru, který CI 
vymezuje. Slouží většinou pro komerční účely, kdy je managementem firmy užíván při 
strategickém rozhodování. Může pomoci při rozhodování o investicích, inovacích, 
dalším směřování firmy, změnách uvnitř i vně podniku, regionálním rozšíření apod. 
 
CI, respektive samotná problematika konkurenčního zpravodajství má kořeny v oblasti 
zpravodajských služeb. Prvotním úkolem těchto speciálních složek bylo získání 
potřebných dat pro podporu rozhodování na státní úrovni, vše vedeno na legální úrovni. 
To bylo doplněno o schopnost intuice, inspirace a úroveň znalostí daných pracovníků.  
 
Z toho vyplývá, že CI by mělo být schopné získávat z vnějšího prostředí informace o 
konkurenci, které mají pro podnik určitý strategický význam a patřičnou správně užitou 
analýzou a vyhodnocením k nim dodat přidanou hodnotu, která pomůže vedení podniku 
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při rozhodování získat určitou konkurenční výhodu. Funguje v podniku jako tzv. 
„předpověď budoucnosti“, přičemž je vybodováno na základě tzv. zpravodajského 
cyklu (BARTES, 2012). 
 
„Získání toho, co potřebujeme, použitím toho, co máme.“ (ERICKSON a ROTHBERG, 
2005, citováno dle BARTES, 2012, s. 28) 
 
Neboť jak víme, informace je to nejcennější, co můžeme získat a je jen na nás, jak s ní 
naložíme. Je jako majetek – buď ho svým chováním naprosto znehodnotíme anebo z něj 
vytěžíme co nejvíce.  
 
2.2.2 Úkoly CI 
Konkurenční boj je v současné době na denním pořádku firem a mnohé z nich nevyšly 
s čistým štítem. Proto není divu, že většina z nich se ponaučila a své důležité informace 
před konkurencí pečlivě střeží. CI dbá na to, aby firmy tyto důležité informace 
získávaly vysoce sofistikovanými postupy pouze z legálních zdrojů  
 
Není vždy možné najít konkrétní odpověď na konkrétní otázku, ovšem z různých oblastí 
působení CI lze vyvodit závěry, které nám konkurenční jednání alespoň trochu přiblíží. 
Oblasti, které CI pokrývá, podle Bartese (2012) jsou:  
 Důvody a příčiny úspěchů a neúspěchů konkurenčních firem, 
 „skrytá síla“ konkurenčních firem (potenciální nebezpečnost), 
 Zlozvyky a chyby konkurence,  
 Metody, formy a způsoby strategií největších konkurentů při konkurenčním boji 
(současné a připravované), 
 Podmínky pro zabezpečení očekávaného chování konkurentů. 
Je však nutné si uvědomit, že získané informace nabudou strategicky významné 
hodnoty až v momentě, kdy je podnik schopen z nich vytvořit zpravodajství, tedy 
pochopí jejich význam vytvoření konkurenční výhody (BARTES, 2012). 
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2.2.3 Systémový přístup CI 
V posledních letech 21. století lze sledovat neustálý rozvoj podniků a jejich vedení. 
Systémový přístup se ujímá ve většině firem a jeho význam markantně roste. Na světě 
není na CI v současné době pohlíženo jako na možnou systémovou aplikační disciplínu, 
což ovšem tuto možnost nevylučuje. Autor knihy, ze které jsem převážně čerpala, je 
jedním z průkopníků tohoto náhledu na CI. Tato metody konkurenčního zpravodajství 
splňuje totiž většinu podmínek, které jsou pro systémový přístup charakteristické. 
Bartes (2012) uvádí pár příkladů:  
- Má poslání, cíl, plní určitou společenskou funkci,  
- Existuje v okolí propojen vazbami,  
- V čase se mění, 
- Existují různé metody k dosažení výsledků, 
- Má k dispozici všechny druhy zdrojů aj.  
 
2.2.4 Funkce CI 
Víme-li, že hlavním uživatelem bude TOP management podniku, pak na úrovni systému 
CI budou definovány dle Bartese (2012) tyto uživatelské funkce:  
1) Zjistit problémy,  
2) Zajistit řešení,  
3) Vytvořit podklady pro rozhodování.  
Hlavním úkolem funkcí CI pak bude vyřešení úkolu. Jak víme, hlavní uživatelská 
funkce je podepřena několika strukturálními, též základními funkcemi podniku. 
V jednotlivých etapách pracovního plánu CI jsou zahrnuty následující základní funkce:  
 
Tabulka 1: Základní funkce tvorby zpravodajství 
Etapa Název činnosti Typ funkce 
0. etapa Příprava úkolu týmu CI managementem podniku  
1. etapa Získání symptomů, dat, sekundárních i primárních 
informací pro zadaný úkol 
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2. etapa Analýza získaných symptomů, dat a informací  
3. etapa Tvorba informací ze získaných dat a symptomů logickým 
složením 
 
4. etapa Návrh hypotéz řešení zadaného úkolu  
5. etapa Návrhy na jiné možné hypotézy pro řešení zadaného úkolu  
6. etapa Hodnocení všech hypotéz  
7. etapa Zhodnocení navržených hypotéz z hlediska jejich dopadů 
na naši firmu 
 
8. etapa Tvorba strategie naší firmy jako reakce na hypotézy  
9. etapa Potvrzení nebo vyvrácení jednotlivých hypotéz nebo 
strategií 
 
10. etapa Výběr hypotéz a odpovídajících strategických řešení  
11. etapa Testování hypotéz a strategických řešení  
12. etapa Vypracování zprávy pro TOP  
(Zdroj: zpracováno dle BARTES, 2012) 
 
Aby byl daný postup formalizován, je zpravován pomocí tzv. „pracovního plánu“, který 
jednotlivé etapy detailně popisuje. Každá etapa se skládá z několika dílčích kroků, díky 
tomu, že je CI považován za metodický komplex, který prostupuje celý podnik, není 
vzhledem k individuálnosti požadavku podniku jednoduché stanovit normativní postup 
řešení. Každý problém je individuální, nutně tedy je k řešení zapotřebí individuální 
přístup se zapojením tvůrčího přístupu. Ne vždy je řešení jasně a zřetelně viditelné, je 
potřebné proces analyzování neustále opakovat. A právě k takovému postupu slouží 
onen pracovní plán (BARTES, 2012). 
 
2.3 Konkurenceschopnost podniku 
 
Aby byl podnik na svém trhu úspěšný, musí konkurenci předběhnout svou lepší 
nabídkou a prosadit ji. K tomuto jsou potřebné nejen informace, ale i to, co je schopen 
podnik na jejich základě předpovědět do budoucna a dle toho uzpůsobit své kroky.  
Pojem konkurence má široký záběr, zahrnuje jak ekonomický, tak i sociální, kulturní, 
etický, politický apod. V podnikání nelze opomíjet žádný zorný úhel konkurence, 
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ovšem ekonomické hledisko je pro podnik stěžejní. Nesmíme zapomínat že, konkurence 
vyjadřuje vztah dvou a více subjektů (konkurentů) (BARTES, 2012). 
 
Definice konkurenceschopnosti podle Světového ekonomického fóra zní: 
„Konkurenceschopnost podniku je schopnost podniku prosazovat svoje strategické cíle 
v náročném konkurenčním prostřední minimálně ve střednědobém časovém horizontu.“ 
(BARTES, 2015, ústní sdělení) 
 
To, jak je podnik výkonný, záleží tedy na konkurenci. Jen vidina toho, že bude někdo 
lepší než my, nás žene víc a víc dopředu, nutí nás inovovat, zlepšovat, objevovat a 
posouvat se. Ovšem to, jak se náš konkurent chová na trhu, je důležité pro naši 
budoucnost. Je nutné konkurentovo chování monitorovat a reakci na jeho kroky 
zahrnout do vlastního strategické rozhodování.  
 
Aby se podnik považoval za účastníka konkurenčního vztahu, musí splňovat 2 
podmínky:  
1) Být „konkurenční“, jinými slovy mít konkurenceschopnost (konkurenční 
potenciál) 
2) Mít „konkurenční“ zájem, chtít vstoupit do konkurence (podnikavost)  
(MIKOLÁŠ, PETERKOVÁ, TVRDÍKOVÁ a spol., 2011) 
Soudobé pjetí konkurenceschopnosti je spojeno s hledáním nových dimenzí působnosti. 
Tradiční pojetí konkurenceschopnosti je to tam, více než produktivita, kvalita či nové 
produkty je důležitější velikost. Právě na velikosti a rozsahu podniku se zakládá nová 
koncepce růstu. Tímto způsobem „boje“ se stávají vůdci na trhu velké společnosti. To 
ovšem nevylučuje úspěšnost malých či tradičních rodinných podniků, které jsou 
schopny se na trh dostat svou specializovanou tržní nikou.  
Ukazuje se, že při vymezování konkurenčního potenciálu firmy nestačí jen opírat se o 
finanční faktory konkurenceschopnosti, svou nemalou roli hrají i faktory nefinanční. 
Tímto se dostáváme k dalšímu důležitému prvku strategického řízení podniku – jeho 
propojenosti na všechny útvary, včetně inženýrské činnosti. Obor Competitive 
Engieering (konkurenční inženýrství) se zabývá třemi klíčovými oblastmi podniku: 
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 Inovace, 
 Konkurenční strategie, 
 Competitive Intelligence (BARTES, 2012). 
Competitve Engineering ve firmě zajišťuje, aby byly úkoly plněny na vysoké úrovni 
současného vědeckého poznání, kdy je zapojeno tvůrčí myšlení zaúkolovaných 
pracovníků. Neboť jen sledování a zajišťování kvality na nejnižších úrovních podniku 
může zajistit kvalitu na úrovních nejvyšších. 
Obrázek 1: Obsahová koncepce Competitive engineering 
(Zdroj: vlastní zpracování podle BARTES, 2012) 
 
Triáda inovace - konkurenční strategie - CI je neodmyslitelným faktorem pro rozvoj 
konkurenceschopnosti podniku, kterou lze chápat jako vlastnost firmy, která umožňuje 
dosahovat úspěchu v konkurenčním prostředí s ohledem na dlouhodobý rozvoj firmy. Je 
ovšem třeba myslet na to, že existuje několik úrovní konkurenceschopnosti, také 
konkurenční výhody mohou nabýt různých podob, pomocí kterých je firma schopna se 
na trhu prosadit. Pro dosažení ambiciózních cílů nestačí být pouhým „divákem“, ale stát 
se proaktivním hráčem, který ovlivňuje dění „na hřišti“ (ZICH, 2012). 
 
 
2.4 Zpravodajský cyklus CI 
Základním cílem CI je nejen získání potřebných strategicky relevantních informací, ale 
i jejich vyhodnocení a vytvoření zpravodajství – vytvoření přidané hodnoty s 
„předpovědí o budoucnosti“. TOP management podniku pak správným rozhodnutím na 
základě použití zpravodajské analýzy může získat onu potřebnou konkurenční výhodu.  
Inovace 
Competitive Engineering 
konkurenční strategie 
Competitive 
Inteligence 
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2.5 Základní zpravodajský cyklus CI 
Nyní si popíšeme jednotlivé činnosti zpravodajského cyklu (nehledě na počet fází). 
Tyto činnosti jsou zároveň spojeny do pětifázového modelu zpravodajského cyklu (viz 
„Fáze pěti fázového modelu“ v tabulce 2.) 
Tabulka 2: Základní zpravodajský cyklus CI 
Fáze pěti 
fázového 
modelu 
Činnost Náplň činnosti 
I. Řízení 
zpravodajské
ho cyklu 
Zadání 
Prvotní úkol zadaný TOP managementem. Dalšími 
impulsy mohou být podnět ze strany systému Spefis / 
systémem včasné výstrahy. 
Analýza a 
formulace 
problému 
Podrobná analýza zadaného problému. Je třeba zohlednit 
jednak ekonomickou situaci podniku v kontextu náročnosti 
řešení problému a jednak podmínky u konkurence pro náš 
úspěch. Stanovují se také symptomy projevu u konkurenta. 
II. Sběr 
údajů 
Plánování 
postupu řešení 
problému 
Přiřazení zdrojů, prostředků, personálu, stanovení termínů 
a nákladů. 
Vlastní sběr 
potřebných údajů 
Získání sekundárních dat, na jejichž základě se stanovuje 
sběr dat primárních. 
III. Zpracov. 
a sklad. inf. 
Zpracování 
získaných údajů 
Jinými slovy kolace. Prvním krokem je roztřídění 
informací z primárního sběru. Následuje ověření 
pravdivosti získaných dat. 
IV. 
Zpravodajsk
á analýza inf. 
Zpravodajská 
analýza informace 
Představuje základní „kámen“ celého zpravodajského 
cyklu. Výsledkem je vznik přidané hodnoty, která může 
dopomoci k získání konkurenční výhody podniku. Jedná se 
o vyhodnocení souvislostí k zadanému úkolu. 
V. Distribuce 
zpravodajství 
Vytvoření zprávy 
dle požadavků 
zadavatele 
Ve 2. bodě zpravodajského cyklu by měl TOP management 
jasně definovat své požadavky, podle kterých bude tato 
zpráva napsána. Zpráva by měla obsahovat důležité údaje 
jako zadání a cíle, závěry, návrhy na opatření apod. Měly 
by taktéž být dodržena určitá bezpečnostní opatření. 
Distribuce zprávy Vše je provozováno za dodržení pravidel na ochranu 
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pro stanovené 
uživatele 
obchodního tajemství podniku, zpráva je rozšiřována pouze 
utajovaném seznamu účastníků. 
I. Řízení 
zpravod. 
cyklu 
Zpětná vazba 
Odezva podniku většinou ve formě doplnění údajů či 
zadání nového úkolu útvaru CI. 
(Zdroj: vlastní zpracování podle BARTES, 2012) 
 
2.5.1 Fáze I.: Řízení zpravodajského cyklu 
První fáze zpravodajského cyklu se zaobírá především vyjasněním zadaného úkolu a 
vytvořením vhodných podmínek. Základem je stanovení cílů, kterých chce útvar CI, 
potažmo TOP management firmy dosáhnout. Získávání potřebných informací je závislé 
od stanovených cílů a vizí firmy: 
1) Firma si chce zajistit a udržet stávající postavení,  
2) Firma si chce udržet stávající postavení a v případě kladného vývoje 
expandovat,  
3) Firma si chce udržet stávajících dominantní postavení na trhu a vytvořit 
podmínky pro dlouhodobé ovlivnění trhu ve svůj prospěch (BARTES, 2012). 
Nyní se podívejme na jednotlivé cíle podrobněji. 
1) Firma si chce zajistit a udržet stávající postavení 
Okruh získávání informací se pohybuje v této rovině: 
 Oficiální zdroje (tisk, výroční zprávy, internet, archivy…) 
 Odborná setkání (veletrhy, odborné stáže, studijní pobyty…) 
 Porovnání dokumentace vlastní s dostupnou k dané problematice 
 Postřehy vlastních pracovníků na základě jejich informovanosti o vývoji v dané 
problematice  
Firma by se měla zaměřit na to, aby znala: 
 Vlastní postavení na trhu, 
 Konkurenční prostředí a to i v kontextu dodavatelsko-odběratelských vztahů, 
 Vlastní dodavatelsko-odběratelské vztahy (kvalitu zajištění), 
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 Loajalitu a pracovitost vlastních pracovníků (Bartes, 2012). 
Následuje proces zhodnocení informací z hlediska jejich pravdivosti, odbornosti a 
možností dalšího použití, stanoví se opatření k daným informacím (zdroj, nevyjasněné 
údaje, další doplnění apod.). Identifikační údaje ke všem subjektům uvedeným 
v informacích je nutné vzhledem k propojenosti všech vztahů k získaným informacím. 
Výsledkem je pak vlastní názor zpracovatele informace, který je rozdělí na zcela 
hodnověrné a nehodnověrné, oficielně a neoficielně použitelné a podle jejich 
problematiky.  
 
2) Firma si chce udržet stávající postavení a v případě kladného vývoje 
expandovat 
 Znalosti firmy o svém okolí jsou z bodu 1) rozšířeny o: 
 Perspektivní vývoj v dané problematice, 
 Slabá místa konkurence 
 Zájem trhu (o vlastní i konkurenční produkty  
Postup zjišťování a sběru informací je zde rozšířen o:  
 Proniknutí mezi konkurenční pracovníky 
 Vytváření podmínek pro oslabení konkurence  
Tento postup už má prvky proaktivního jednání, vyžaduje vznik tzv. „desinformací“. 
Tyto informace musí být lehce ověřitelné a musí se jevit jako hodnověrné. Záleží taky 
na prostředí, do kterého je infiltrována a na okamžiku, kdy je vypuštěna „do světa“ 
(BARTES, 2012). 
 
3) Firma si chce udržet stávajících dominantní postavení na trhu a vytvořit 
podmínky pro dlouhodobé ovlivnění trhu ve svůj prospěch 
Postup při získávání informací bude stejný jako u bodu 1) a 2). Vzhledem k povaze cíle 
je potřební, aby měla firma přehled o: 
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 globální strategii politických uskupení v dané oblastí, 
 cílech a rozhodnutích vlád a zákonodárných sborů  
V rámci procesu získávání informací je bezpodmínečně nutné dodržet etická pravidla i 
morální hodnoty dané společnosti. Vždy je nutné pohybovat se v mezích zákona. Sběr 
informací s tímto cílem se stává obtížnějším a je nutné uvážit, kde, jakým způsobem a 
kdy dané informace získat (BARTES, 2012) 
 
 
2.5.2 Fáze II.: Sběr údajů 
Jak jsme již řekli, sběr dat je podmíněn etickými a morálními pravidly, nemluvě o 
zákonných normách. Toto jednání by mělo být prostoupeno celým zpravodajským 
cyklem. A nejedná se jen o samotný sběr informací, ale zahrnuje to také výběr 
jednotlivých zdrojů a způsobu jejich získávání. Zdroje, ze kterých můžeme získávat 
informace, jsou v první řadě veřejné, tedy ty, které firmy samy zveřejňují a to z důvodu: 
 Zákonná povinnost firmy 
 Dobrovolné rozhodnutí firmy – za účelem vylepšení postavení, cílené informace 
pro konkurenty (desinformace) 
 Nechtěný únik informace z firmy 
Zpravodajská mapa 
K tomu, abychom nám relevantní informace získali, ale nebudou veřejné zdroje stačit. 
Bude nutno použít některé ze zavedených postupů, které se opírají o zákony o toku a 
šíření informací v prostoru.  
1) Zákon útlumového efektu 
Informace je nejdostupnější u svého zdroje a je tlumena ve větší vzdálenosti od 
tohoto zdroje.  
2) Zákon zpravodajské antény 
Každá země či oblast má určitou soustavu zpravodajských antén, které působí 
na informační magnety a jsou nejlepší v zachycování či absorbování v dané zemi 
či oblasti. 
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Účelem zpravodajské mapy je myšlenka, že informace, které chceme získat, by se měli 
hledat přímo u zdroje. Zpravodajská mapa tvoří jakýsi přehled o možných zdrojích 
v dané zemi či regionu. Tvorba mapy má několik postupů, za první krok je obecně 
pokládán fakt, že je potřebné nalézt zpravodajské antény dané oblasti. Pro potřeby 
útvaru CI při řešení náročnějšího úkolu je dle autora vhodné sestavit zpravodajskou 
mapu pro každý případ jednotlivě nehledě na teritorium.  
 
Základní rozdělení zdrojů 
 Obrázek 2: Druhy zdrojů informací 
 
 
 
 
 
 
  
 (Zdroj: Vlastní zpracování podle BARTES, 2012) 
Bílá zóna – publikované zdroje informací 
Šedá zóna – nepublikované zdroje informací 
Černá zóna – utajované zdroje informací  
 
Zdroje dále rozdělujeme na: 
 Zdroje vnitřní 
 Zdroje vnější – primární a sekundární 
Na každý z těchto zdrojů je kladen požadavek aktuálnosti, konkrétnosti a přesnosti. 
V mnoha případech se však potýkáme s nedostatkem splnění těchto požadavků, proto je 
třeba zdroje kombinovat a hledat jiné, netradiční cesty (BARTES, 2012). 
Sběr dat lze rozčlenit do dvou fází: 
Fáze I: sekundární výzkum 
Při fázi I získáme 80% objemu dat při 20% času, což je způsobeno faktem, že 
informace, které získáváme, byly už před námi zpracovány. Řadíme sem tiskové zprávy 
Bílá zóna 
Šedá zóna 
Černá  zóna 
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analytiků, obchodní časopisy a jim podobné zdroje. Neúplnost získaných informací je 
doplněna druhou fází. 
Fáze II: primární výzkum 
I zde platí pravidlo 80/20 – 80% času strávíme získáváním 20% objemu dat. Ale data, 
která získáme, mají většinou klíčový význam, neboť nám odhalují nové, dosud 
nepoznané skutečnosti (BARTES, 2012). 
 
2.5.3 Fáze III.: zpracování a skladování informací 
Základními činnostmi této fáze je data a informace správně zhodnotit, integrovat a 
interpretovat. 
Prvním krokem je analýza získaných dat formou zpracování, třídění a zařazení do 
databází. Je třeba vyhodnotit, zdali je dostupná informace pro podnik relevantní, úplná, 
prověřená a v neposlední řadě pravdivá. Ve své podstatě jsou hodnoceny 3 základní 
okruhy: 
 Spolehlivost (hodnověrnost) zdroje informace – hodnoceno stupnicí 0-5 a 
procentuální spolehlivostí,  
 Důležitost informace pro firmu – hodnoceno stupnicí 0-5 podle relevantnosti pro 
firmu,  
 Pravdivost informace – charakter informace, porovnání souvislostí, analýza 
obsahu, ověření z nezávislých zdrojů (BARTES, 2012). 
Pro náležité a přehledné ukládání dat je nutné mít u každého zdroje zabezpečené tyto 
údaje:  
 Zdroj, z kterého jsme čerpali,  
 Jeho spolehlivost,  
 obsah informace,  
 čas, kdy jsme ji získali,  
 místo,  
 způsob získání,  
 cesta informace k naší firmě,  
 možnosti ověření,  
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 pravdivost, 
 využitelnost,  
 důležitost,  
 rozlišovací klíč informace (BARTES, 2012). 
Útvar CI ukládá tyto údaje do databáze, kde je postupně vyhodnocuje, což může sloužit 
jako podpora pro určování spolehlivosti jednotlivých zdrojů a hodnocení použitelnosti 
jednotlivých informací v různých kontextech sloužící firmě k jejímu prospěchu.  
 
2.5.4 Fáze IV.: Zpravodajská analýza informace 
Je to jedna z nejdůležitějších fází CI, kdy vzniká ona podstatná „přidaná hodnota“. 
Představuje proces, kdy je výsledkem identifikace a možnosti využití konkurenční 
výhody vůči našim protivníkům. Pracovníci útvaru CI, kteří mají tento úkol, by měli 
splňovat některé předpoklady pro úspěšné splnění zadaného úkolu, jako například 
vysoká míra inteligence, znalostí a schopností, to vše doplněnou o jistou dávku 
kreativity a schopnosti „číst mezi řádky“. S tím souvisí pohled, který si vytváří 
konkrétní pracovník na reálný svět, tzv. „mentální model“. Každý člověk totiž nevidí 
svět jako jeden velký celek, ale pouze jen jako pojmy a vztahy, se kterými se za celý 
život setkal, a ty představují jeho pochopení reálného systému.  
Analytik by měl taktéž znát dění v oboru, ve kterém se pohybuje, směr vývojových 
trendů a jejich faktory a v neposlední řadě také vztah TOP managementu k metodám, 
které útvar CI používá (BARTES, 2012). 
 
2.5.5 Fáze V.: Distribuce zpravodajství 
Vzhledem k ranému stádiu uvádění metod útvaru CI do praxe, je pochopitelné, že se 
v rámci svého fungování ve firmách setkává s různými úskalími. Nejčastější příčinou je 
nedostatečná podpora a nepochopení ze strany TOP managementu. 
Útvar CI se často potýká s problémy jako např. 
 Vedení podniku si často nepřipouští, že by se mohlo dopustit chyb, nemá proto 
zájem, aby o tom vznikla oficiální zpráva, 
 Má obavy o rozšíření zpráv do nepovolaných rukou,  
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 TOP management chce být neustále informován o průběhu, 
 Má za to, že vedení musí mít útvar CI neustále pod kontrolou a rozhodovat před 
tím, než jsou sestaveny potřebné podklady aj. (BARTES, 2012). 
Jak z výčtu vyplývá, je základním kamenem úrazu komunikace. Obě strany, jak útvar 
CI, tak TOP management podniku, si musí hned na počátku své spolupráce zcela jasně 
vyjasnit pravidla a odpovědnosti, pravomoce, které vůči sobě mají a způsob 
komunikace mezi sebou.  
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2.6 Metodický přístup k užití vybraných metod CI 
 
Metod, které je možno pro řešení zadaných úkolů použít, je nezměrné množství, 
uvedeme si zde jen ty metody, které jsou pro naše hledisko zkoumání nejpodstatnější, 
resp. nejlépe využitelné. Základem pro vytvoření vhodné firemní strategie je dobře 
provedená analýza, která také představuje časově nejnáročnější činnost.  
 
Metody, které si dále popíšeme, tvoří náplň výše popsaných metodických prvků. Jedná 
se o metody analytického charakteru, které jsou v praxi CI často využívány. 
 
2.7 Vybrané metody CI 
2.7.1 Myšlenková mapa 
Jedná se o metodu, která v podstatě přenáší naše myšlenky, které se při řešení problému 
objevují, na papír. Je úzce propojena s jinou formou, tzv. brainstormingem, kdy se 
jednotlivé nápady zapisují např. tabuli. Myšlenkovou mapu zaznamenáme na papír ve 
formě odrážek či tzv. „bublin“. V další fázi dochází k analýze myšlenek, které se 
objevily, postupným vyřazováním zůstávají pouze ty nejvíce reálné. Výhodou této 
metody je viditelná souvislost a vazby mezi prvky systému a možnými řešeními, stejně 
jako posloupnost jednotlivých myšlenek, což nám pomáhá představit strukturu řešeného 
problému. V současné době už existují i různé softwarové nástroje (např. Free Mind) 
(BARTES, 2012). 
 
2.7.2 Analýza možného vývoje odvětví 
Základem pro úspěšné podnikání firmy je znalost odvětví, v kterém se pohybuje. 
Teprve na jejím základě je firma schopna sestavit vhodnou konkurenční strategii. Její 
tvorba je ovlivněna mnoha faktory a podmínkami, které má útvar CI za úkol zkoumat a 
analyzovat.  
Odvětví jako takové není zcela jasně vymezeno, jeho hranice, vymezení a obsah 
analýzy si pracovníci daného útvaru stanovují sami, jedná se o náročný úkol vyžadující 
potřebné znalosti a zkušenosti.  
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S časem se odvětví vyvíjí, což vyvolává nutnou pružnou reakci a notnou dávku 
předvídání. Jako i každý výrobek má odvětví svůj cyklus, jejichž schéma jsou 
srovnatelná. Nepravidelnost vývoje předkládá firmě určitý stupeň nejistoty, se kterým 
se musí vypořádat a jehož účinky musí mít neustále na paměti.  
Firma si pomocí této metody vytváří tzv. odvětvové scénáře, pomocí kterých lze 
teoreticky předvídat budoucí vývoj v odvětví. Při vytváření scénáře je nutno 
identifikovat nejistoty, které mohou odvětví ovlivnit, určit hybné faktory, vytvořit co 
největší počet přijatelných předpokladů, spojení předpokladů a faktorů do scénáře, poté 
odvětví zařadit do každého scénáře, určit zdroje konkurenčních výhod každého scénáře 
a předpovědět možné chování konkurenta při použití každého scénáře.  
Dalším krokem je vybudování konkurenční strategie pro každý možný scénář. Strategie 
by měla být výhodná za použití jakéhokoliv scénáře, pro její výběr jsou doporučeny 
podle Portera (1994) tyto metody: 
1) „Výběr nejpravděpodobnějšího scénáře“ – riziko nevyužití vybraného scénáře a 
možné změny v průběhu konkurenčního střetu, 
2) „Výběr nejlepšího scénáře“ – výsledkem je dlouhodobá konkurenční výhoda, 
3) „Výběr strategie „minimax“ – strategie má pozitivní výsledky pro většinu 
možných scénářů, 
4) „Zachování flexibility“ – na úkor výsadního postavení na trhu je zajištěna vyšší 
flexibilita na vývoj okolí, 
5) „Vykonávání vlivu“ – prosazení vlastního scénáře díky dominantnímu vlivu 
firmy (BARTES, 2012). 
 
2.7.3 Analýza možného konkurenčního střetu 
Teorii konkurenčního střetu by bylo možné věnovat další vysokoškolskou práci. Jedná 
se o natolik obsáhlou a rozmanitou oblast, kterou není možné pokrýt několika krátkými 
řádky. Pro naše učely, kdy se zabýváme spíše zkoumáním konkurence a jeho chování 
před samotným konkurenčním střetem postačí uvést základní terie a postupy, keré se 
mohou uplatňovat. 
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Identifikace "ducha a dynamiky" konkurenčního střetu 
Duch strategie zde představuje jakousi nebezpečnou stránku pro ostatní konkurenční 
firmy, sílu, která vytváří a podporuje další vývoj. Veškeré poznání v konkurenčním boji 
je úzce spojeno s vojenskou strategií, kde můžeme vidět určité podobnosti, které se v 
důsledku jevily jako úspěšné. Každý generál si stanovil cíl, kterého se snažil úspěšnou 
strategií dosáhnout. A to samé je možno pozorovat při konkurenčním střetu. 
 
Identifikace fáze útoku na konkurenční firmu 
Porter (1994) citovaný BARTESEM (2012) popisuje čtyři fáze vstupu do útoku: 
1) fáze před vstupem do útoku - lze rozpoznat projevy útočníka o přípravě na útok 
(analýza trhu, kontaktování bank apod.), ovšem v praxi je odhalení této fáze velice 
obtížné. 
2) fáze vlastního vstupu - útočník i nadále posiluje svou pozici na trhu, toto období 
může mít trvání několika let. 
3) fáze dalších postupných kroků - přeměna původních přípravných fází do cílové 
strategie. 
4) fáze po vstupu - veškeré úsilí je věnované na udržení získaného postavení a jeho 
obranu. 
 
Je zřejmé, že v každé fázi se mění úroveň relativní převahy, kterou daná firma zrovna 
má. S časem dosažení relativné převahy se přímou měrou zvětšuje i oblast zranitelnosti, 
která může firmu na její cestě za vytyčenými cíli ohrozit (BARTES, 2012). 
 
Strategie volby konkurenčního boje 
Při volbě strategie konkurenčního boje se podle Vlčka (2008) citovaného BARTESEM 
(2012) firma rozhoduje mezi dvěma možnostmi: 
1) Strategie "rudých oceánů" - strategie maximalizace stávající hodnoty pro zákazníka 
2) Strategie "modrých oceánů" - strategie maximalizace nové hodnoty pro zákazníka 
 
2.7.4 Analýza událostí 
Podstata této metody spočívá v chronologickém seřazení událostí souvisejících s 
činností analyzované konkurenční firmy. Odhaluje se tím chování a jednání firmy v 
46 
 
rostoucím čase a tím teoretická možnost odhadnout její chování v budoucnu. Nadále 
poukáže na možné příčiny a důsledky jejího rozhodování.  
V praxi existuje několik modifikací této metody: 
 Analýza toku událostí 
 Matice událostí 
 Analýza událostí a jejich příčin 
 Historicko-grafická analýza (BARTES, 2012) 
 
2.7.5 T - Analýza 
Metoda sloužící k odhalení možných konkurentových podvodů či pokusů vytvoření 
desinformace. Byla inspirována tzv. Tamarou - radiolokátorem pro vyhledávání 
"neviditelných" letadel. Použití T - Analýzy v  praxi je spíše intuitivní, výsledkem 
nejsou nezpochybnitelná data, ale symptomy a náznaky jevů, které mohly být uměle 
vytvořeny konkurenční firmou. Ty mohou přestavit úplně nové hypotézy, kudy by se 
mohl podnik ubírat. 
 
2.7.6 Patentová analýza 
Patentová analýza, jejíž základ stojí na sledování patentů konkurence, a to jak 
předchozích, tak připravovaných, může představovat podporu pro odhad budoucího 
vývoje v daném odvětví, ke stanovení teoretického potenciálu konkurenta. Vedlejším 
zkoumáním může mít firma také přehled o současné ochraně práv v daném oboru. Je 
logické, že tato metoda má význam pouze v případě, že konkurenční firma patenty a 
vynálezy vytváří (BARTES, 2012). 
 
2.7.7 Textová a obsahová analýza 
Podstatou této analýzy je zkoumání textu a obsahu určitého dokumentu. Obsahová 
analýza se zabývá zkoumáním a srovnáním dokumentů např. z důvodu určení jejich 
autora, což může vést k určení souvislostí a vazeb mezi podstatnými námi zkoumanými 
fakty. 
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Textová analýza, která je útvarem nejvíce využívána, se pak věnuje analýze textu podle 
určitých zadaných kritérií. Zodpovězením základních otázek je možné odhalit důležité 
vazby, které by jinak zůstaly skryty. Základními otázkami jsou: 
 KDO – informace o autorovi, jeho názory, specializace, osobnost aj. 
 CO – téma a druh textu, 
 KDY – datum vzniku a zveřejnění práce, poslední aktualizace, 
 KDE – místo, odkud jsme zprávu získali, 
 JAK – přesnost, věcnost, objektivnost získané zprávy, 
 ČÍM – způsob vydání zprávy,  
 PROČ – důvody vydání,  
 QUI BONO – cíl a účel vydání zprávy (BARTES, 2012) 
V současné době technického pokroku se sdílení informací na internetu stává 
samozřejmostí. Z důvodu usnadnění složitého vyhledávání vznikla řada softwarových 
aplikací, které informace „dolují“ z virtuálních zdrojů.  
 
2.7.8 Matice křížového dopadu 
Základní myšlenkou této metody je vztah mezi určitými faktory, kdy jeden jev má vliv 
na jevy ostatní. Mezi těmito jevy musí existovat určitý vztah. Cílem je určit možné 
trendy na základě vztahu mezi jevy. Vztahy, z kterýchs e vytváří matice, jsou zkoumány 
vždy ve dvojicích, kdy je podrobeno analýze nejprve působení jednoho faktoru na 
druhý, v druhé fázi se jejich role obrátí.  
 
2.7.9 Metoda scénářů 
Tento přístup představuje jednu z nejproblematičtějších analýz a to z důvodu jeho 
vysoce teoretického pohledu, kdy je jeho základním kamenem odhad pracovníků útvaru 
CI. Ti vytváří možné budoucí scénáře vývoje okolí, trhu nebo konkurence, na jejichž 
základě se volí strategie podniku. Pracovníci, kteří tuto analýzu provádí, musí do práce 
zapojit i určitou dávku tvůrčí práce, kterou podpoří vlastními zkušenostmi a znalostmi. 
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2.7.10 Metoda analýza konkurenčních hypotéz 
Dalším velice hojně využívaným postupem je metoda analýzy konkurenčních hypotéz, 
se kterou se poprvé představila CIA, autorem je R. Heuer. Metoda zahrnuje prvky 
kognitivní psychologie, kdy v osmi krocích představuje nástroj používaný při 
minimalizaci nebo v lepším případě vyloučení určitého zkreslení.  
Základní otázka: 
„Pokud je tato hypotéza pravdivá, mohu reálně očekávat, ž o tom získám spolehlivé 
důkazy?“ (HEUER, 1999 citovaný BARTESE, 2012, s. 181) 
 
Ve své podstatě pracuje metoda s celou množinou alternativních možností, pro které 
hledá důkazy, předpoklady pro jejich potvrzení anebo vyvrácení. Poukazuje na to, že i 
sebemenší důkaz proti má větší rozhodovací váhu než důkaz hypotézu potvrzující.  
Původní účel této metody byl pouze politický, proto je její použití relativně omezené, 
ovšem pro potřeby útvaru CI zcela postačující. Je vhodným nástroje pro tvorbu 
podkladů pro TOP management podniku, kdy její použití není na tak sofistikované 
úrovni, aby ji nemohlo vedení podniku provést samo. Ovšem pro zkoumání např. 
budoucích výrobků konkurence není její použití doporučeno (BARTES, 2012). 
 
2.7.11 Metoda strategických válečných her 
Jedná se o typickou systémovou disciplínu s využitím týmové spolupráce. Cílem je 
zajistit podniku takovou pozici, kdy bude schopen ustát konkurenční boj na trhu. Ke 
slovu se tato metoda dostala hlavně v posledních letech, kdy se ve velkém projevila 
tendence globalizace. Nejedná se o systém strategického plánování, jako spíše o 
vyhodnocení strategií na základě možných reakcí konkurenta. Sestavení vhodného týmu 
je základním počinem, bez kterého nemohou „válečné hry“ přinést požadované 
výsledky. Jedině, pokud se vybraní členové týmu dokáží správně vcítit do konkurentovy 
pozice, pak teprve je možné předpovědět možné reakce a sestavit podle nich vlastní 
strategie (BARTES, 2012). 
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2.7.12 Analýza rizika 
S podnikáním je riziko od nepaměti spojeno. Řízením rizika se zabývá disciplína „Risk 
management“. Zdrojem rizika pak mlže být praktiky cokoliv, s čím přijdeme 
v podnikání do styku: cena materiálu, zboží, měnové kurzy, poptávka, nabídka, vývoj 
aj.  
Jednou z cest, jak se riziku bránit, je schopnost ho předpovědět. To se ovšem potýká 
s mnoha problémy, jakými jsou nedostatek informací, použití nevhodných zdrojů, 
nevhodné metody odhadů rizika a nejistoty a v neposlední řadě i „náhoda“. Základním 
cílem řízení rizika je zvýšit pravděpodobnost úspěchu či snížit možnost neúspěchu. 
S tím souvisí i určení, které faktory významně ovlivňují řízený projekt, jak je velké jeho 
riziko a jak jej proti riziku opatřit.  
Do tvorby možných scénářů je nutné zahrnutou významné prvky, rizika a nejistoty, 
které představují steakholdeři, kteří jsou sami ovlivněni strategickými rozhodnutími 
vlastního podniku. Jejich poznání a tvorba výhodných vztahů s nimi pak může vést 
k úspěšnému snížení tvorby rizik.  
Při práci s rizikem a nejistotou se ve strategickém rozhodování často podle Fotra a 
Součka (2004) setkáváme s určitými nedostatky: 
 Nezdravý optimismus (předpoklad kladného vývoje okolí firmy je mimo 
realitu), 
 „neriziková“ rozhodnutí (obavy ze špatných rozhodnutí vedou k výběru méně 
vhodných variant),  
 Vlastní rozhodnutí (bez využití podpůrných metod a nástrojů), 
 Odmítání systémů včasného varování (a následné možnosti flexibilní reakce) 
(BARTES, 2012). 
 
2.7.13 Analýza citlivosti 
Cílem této metody je zjistit, jak moc má vliv určitý faktor na výsledek zpravodajské 
analýzy. V případě použití tzv. jedno faktorové analýzy se jedná o změnu jednoho 
faktoru, přičemž tato analýza má nejhojnější použití. Použití v praxi se projevuje tak, že 
velikost faktoru se po určitých intervalech mění, resp. zvětšuje.  Při složitějších 
případech se sestaví možné scénáře, jak by mohla budoucí realita vypadat, vypracují se 
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3 možné výsledky: optimistický, pesimistický a nejpravděpodobnější.  Pracovníci musí 
mít však na paměti, že daný faktor nemusí mít vliv pouze na jeden výsledek, ale jeho 
vztah vůči ostatním faktorům může mít za následek význam dalších faktorů. 
 
2.7.14 Analýza potenciálních problémů a příležitostí 
Postup pří této metodě uvádí Fotr a kol. (2010) citovaný BARTESEM (2012, s. 189) 
jako následující:  
1) „Identifikace potenciálních problémů a příležitostí, 
2) Identifikace pravděpodobných příčin problémů a příležitostí, 
3) Příprava preventivních a podporujících opatření,  
4) Vytvoření plánu případných nápravných a využívajících opatření a spouštěčů 
těchto opatření.“ 
Metoda tedy může určit dopady různých pravděpodobných hypotéz, a to jak na náš 
podnik, tak na konkurenci.  
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3 Vlastní návrhy řešení 
3.1 Návrh optimálního řešení pro zlepšení sledování konkurence 
 
V oboru strojírenských technologií je základním pravidlem úspěchu nemýlit se, neboť 
chyby se v takovém prostředí velice těžce napravují. Povaha výroby má zakázkový 
charakter, kdy výroba jednoho kusu objednaného zákazníkem zabere poměrně dlouhý 
časový úsek a na špatná rozhodnutí „není čas“. Pokud si firma nebude hlídat svou 
konkurenci, může být velice rychle odsunuta ze svého dosud výhodného postavení.  
 
Ve vybrané firmě není podle předběžné analýzy sledování a monitorování konkurence 
kladen takový důraz, aby byly tyto činnosti a jejich výsledky zapojeny do strategického 
rozhodování společnosti. Jedná se spíše o vedlejší činnosti marketingového oddělení, 
které se však snaží provádět v poslední době změny a zavádět analýzu chování 
konkurence do praxe.  
 
Jedním z přístupů, který bych považovala za optimálně použitelný, je metoda analýzy 
konkurenčních hypotéz. Důvodem je zkvalitnění záznamů a potřebných dokumentů pro 
analýzy sledování konkurence. Dále rozšíření obzoru pracovníků oddělení pro 
zkoumání konkurence, kdy je třeba větší systematičtější přístup, aby vyvstaly otázky, o 
kterých dosud nebylo uvažováno. Důležitým faktorem je skutečnost, že firma bude více 
připravena na případné konkurentovo jednání a nebude nepředvídaným výsledkem 
překvapena.  
 
Podstata analýzy konkurenčních hypotéz spočívá ve zvažování ne jedné, ale více 
hypotéz, jak by se mohl konkurent zachovat za podpory různých argumentů. Ty mohou 
dané hypotézy buď podpořit, nebo vyvrátit. Současně tak zachovává pravděpodobnost 
uskutečnění všech hypotéz, firma si tak může vytvořit scénáře pro případ, že nastane i ta 
nejméně pravděpodobná hypotéza a má tak možnost se dopřed a neztratit svou 
konkurenční výhodu.   
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Cílem této části je představit možné využití optimální metody CI pro analýzu 
konkurenčního prostředí. Pro zpracování byla jako neoptimálnější vybrána metoda 
analýzy konkurenčních hypotéz (dále jen ACH, tj. Analysis of Competing Hypotheses), 
která představuje nástroj pro vyhodnocení všech více či méně pravděpodobných 
hypotéz, které mohou v rámci konkurenčního prostředí nastat. Cílem je předpovědět 
možné konkurentovy kroky, které mohou nastat a vytvořit tím prostor pro sestavení 
možných scénářů, aby byla firma připravena a byla schopna včas reagovat. 
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4 Zhodnocení návrhu 
 
Při analýze současné situace firmy v činnostech podporujících sledování a monitorování 
konkurence byly zjištěny některé nedostatky, které neumožňovaly zahrnout výsledky 
z konkurenčního prostředí podniku do strategického rozhodování vrcholového vedení 
firmy. Jedním z takových nedostatků je dokumentace a zpracování podkladů, které 
nedosahuje patřičné úrovně pro možné předvídání konkurentova jednání a vytvoření 
systému pro flexibilní rozhodování.  
 
Přínosy 
Zavedení metod Competitive intelligence, které firmě navrhuji, představuje řešení pro 
sestavení kvalitativně vyšších podkladů pro zahrnutí do strategického rozhodování TOP 
managementu. Užití tohoto řešení umožňuje nejen úspěšně sledovat a monitorovat 
konkurentovy kroky v minulosti a v současnosti, ale přináší přidanou hodnotu v podobě 
predikce jeho kroků do budoucnosti. TOP management firmy má tak možnost přijmout 
včas adekvátní opatření, které může změnit jeho současnou pozici v konkurenčním 
prostředí.  
 
Metoda analýzy konkurenčních hypotéz je souhrn tvůrčích činností, která využívá 
kreativních myšlenek pro tvorbu hypotéz a dává tak daleko větší přehled o možných 
protivníkových činech. Bere v potaz i tu nejméně pravděpodobnou možnost, takže 
v případě, že se jimi bude vedení podniku řídit, je připraveno a může svá strategická 
rozhodnutí stavět na tom, že má představu, jak je konkurence zachová a je na to 
připraveno. Což poskytuje podniku možnost získat nemalou konkurenční výhodu, která 
mu umožní posílit svou strategickou pozici v konkurenčním prostředí.  
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Závěr 
 
Téma diplomové práce je zaměřeno na představení činností Competitive intelligence a 
užití této metody v praxi v rámci našeho podniku za účelem predikce možných 
budoucích kroků konkurenčního podniku.  
 
V první části práce je představena samotná firma, která byla pro analýzu vybrána. Na 
stručnou charakteristiku firmy navazuje analýza metod, které v současnosti firma pro 
sledování a monitorování konkurence využívá, včetně vhodnosti využití a výsledků 
metod. Vyhodnocením této analýzy jsem dospěla k názoru, že aktuální tvorba podkladů 
těchto činností není dostačující, přičemž zapojení získaných výsledků do strategického 
rozhodování vrcholového vedení podniku je minimální.  
 
V druhé kapitole je představeno fungování Competitive Intelligence včetně způsobů 
získávání potřebných dat, extrakci relevantní dat a zapojení útvaru CI do fungování 
podniku. Je představeno několik vybraných metod, které útvar CI pro svou praxi 
využívá, jejich metodika, výhody a nevýhody. Jsou tak vytvořeny předpoklady pro 
výběr nejoptimálnější metody, která by zlepšila situaci v naší firmě. 
 
V kapitole „Vlastní návrhy řešení“ je vybrána metoda, která splňuje požadavky na 
zkvalitnění tvorby podkladů pro strategická rozhodnutí firmy. Jako neoptimálnější byla 
vyhodnocena metoda analýzy konkurenčních hypotéz, která funguje na základě tvorby a 
porovnání možných hypotéz konkurenčního chování protivníka v určitém časovém 
horizontu. Představuje nástroj pro porovnání důležitých vazeb a vztahů našeho podniku 
vůči svému trhu i konkurenci. Využitím Porterovy a SWOT analýzy se určí aktuální 
postavení konkurenta na trhu a možné tendence jeho vývoje. Použitím softwarového 
nástroje pro tvorbu matice, jejíž hlavní prvky tvoří vytvořené hypotézy na straně jedné a 
argumenty a důkazy na straně druhé, je určena hypotéza, která se jeví jako 
nejpravděpodobnější. Argumenty a důkazy, které v tomto případě využíváme pro 
potvrzení či vyvrácení určité hypotézy, jsou důležitým faktorem při rozhodování. 
Základní myšlenkou této analýzy je než pozitivně spíše myslet negativně a snažit se 
dané hypotézy vyvrátit než prokázat. Neboť pro to, abychom danou hypotézu potvrdili, 
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nám nestačí ani nekonečné množství argumentů, ale vyvrátit hypotézu může i jeden 
jediný.  
 
Výsledkem této analýzy je vytvoření hypotéz konkurentova možného chování na 
konkurenčním trhu. Vytváří se tak prostor pro včasná strategická rozhodnutí 
vrcholového vedení firmy, která může s předstihem stanovit, kterým směrem se má 
vydat. Pro sledování těchto hypotéz slouží tzv. milníky, které nám pomohou v čase 
sledovat a upozornit tak firmu na to, co konkurent v nejbližší době podnikne či ne. 
 
Přidaná hodnota CI je právě onen faktor času, který pomáhá získat naší firmě 
konkurenční výhodu v podobě znalosti budoucích kroků konkurenta, s jehož pomocí je 
firma schopna připravit svá strategická rozhodnutí s ohledem na konkurentovo chování 
na konkurenčním trhu.  
 
Při zpracování této diplomové práce projevil vedoucí oddělení marketingu o tuto 
metodiky velký zájem, neboť v současné době jsou ve firmě prováděny menší změny 
v pojetí sledování konkurence. Zavedení útvaru CI do fungování firmy by bylo řešením, 
které může přinést přímo neocenitelné výhody a především schopnost být o krok napřed 
před konkurencí.    
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